BSC and Strategic Budget by 伊藤 和憲
53
バランスト･スコアカードと戦略予算
伊　藤　和　憲
はじめに
企業の予算管理は,政府などの公益組織が支出限度額という統制管理に
用いてきた予算を, 1922年にJ. 0. McKinseyによって企業の総合的利益
管理ツールとして利用されたことに始まる(小林, 1997)｡それ以来,予
算管理は管理会計の中心的な役割を担ってきている｡ところが,このとこ
ろ予算管理に対する風当たりが強くなってきた｡
予算編成に時間がかかり過ぎる割に成果がなく,むしろ目標を低め臼に
設定したり,短期的利益を追求する行動に走ってしまうというように,経
営の進むべき方向とは逆効果になる可能性がある　Oensen, 2002)｡この
ような予算の限界を克服するために,予算管理を中止して予算管理に代わ
るツールを導入しているという企業もいくつか報告されている
(Hope, 2003)｡また,予算管理に代わるツールとして,キャブランとノ
ートン(Kaplan and Norton, 1992)によって構築されたバランスト･ス
コアカード(Balanced Scorecard; BSC)が存在していることが追い風に
もなっている｡
予算管理は,これまで戦略実行のマネジメント･システムに有効なツー
ルであると考えられてきた(Anthony, 1965)｡同様に, BSCも戦略実行
のマネジメント･システムと考えられている(Kaplan and Norton, 2001)｡
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戟略実行のマネジメント･システムとして予算管理とBSCをどのように
扱うべきなのかが必ずしも明確ではない｡たとえば,予算管理はすでに歴
史的意義があるだけで,変化してやまない環境の下では,企業実践として
の意義はなくなったのかを検討する｡また,予算管理の欠点をBSCが代
替できるツールとなりえるのかについても検討する｡
本稿では, BSCと予算管理の関係について検討する｡第1節では,千
算管理の意義を明らかにする｡第2節では,予算管群不要論の論拠とBSC
での代替可能性について検討する｡第3節では, BSCが対象にする戦略
予算と業務管理を対象にする業務予算との関係について検討する｡第4節
は, BSCと予算管群のあり方を検討する｡
1.予算管理の意義
予算管理が扱ってきたテーマは,一意的に決まるものではない｡たとえ
ばシャピロ(Shapiro, 1977)は,営業と製造のコンフリクトは旧くて新
しい課題であり,解消できない問題であると指摘する｡数年先の販売予測
から複数年度の売L高計画を作成する営業と,これに合わせて生産能力を
準備する製造は,協力し調整しあわないとお互いにコンフリクトが起こる
だけで非効率となってしまう｡また,次年度の販売計画と在庫計画から生
産計画を立案するにも,営業と製造の協力体制は不可欠である｡物流にお
いても,営業が必要とするものを製造が適切に製造し顧客の下に配送しな
ければならないが,営業の予測が不確実であるし営業の売切れ損失を抑え
るために何でも製造するわけにはいかない｡顧客ニーズに適合する品質を
安価に提供すべきだという営業に対して,得意先の言いなりになり過ぎて
仕様がたびたび変更されるとして製造に不満が生まれる｡コストが高すぎ
て市場競争力がないとする営業に対して,製造は高品質で低コストの製品
をスピーディーに配送することは不可能だと抵抗する｡
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これら製造と営業のコンフリクトを解消することは困難ではあるが,こ
れまでは予算管理が調整役となってきた｡このように,製造と販売の調整
を行うことが予算管理の大きな機能のひとつである｡予算管理は他にも目
的がある｡
横井(2004)にしたがえば,予算管理の目的は計画設定の責任の公式化,
調整と伝達,動機づけと業績評価にある｡計画設定の責任の公式化とは,
利益計画に基づいて,明確に部門管理者の責任を公式化するとともに効率
的な資源配分を行うことである｡調整と伝達とは,部門管理者同士の目標,
および部門管理者と全体目標が整合性をとることであり,そのように調整
された予算を通じて企業の目的が全部門に伝達することができる｡動機づ
けと業績評価とは,部門管理者が自ら達成しようとする予算を設定するこ
とが大切であり,そのような予算が実績と比較されるすぐれた計画値とな
る｡したがって,予算管理は,年度計画を効果的に実行するにはすぐれた
ツールといえる｡
2.予算管理不要論の論拠とBSCでの代替可能性
予算管理が年度計画の実行に有効であるにもかかわらず,近年,予算管
理に対して否定的な動きがある｡予算管理に対して不要とする論拠が出さ
れたり,予算を止めて別のシステムで管理している企業のマネジメント･
システムを紹介する論文がある｡そこで本節では,予算管理の意義を再検
討する｡
2.1予算管理不要説の論拠と事例
予算管理には弊害があり,すでにその役割は終わったとする主張がある｡
ホープとフレイザ- (Hope and Fraser, 2003)の主張によれば,予算管
理は中央集権的な組織階層に基づくコマンド･アンド･コントロール
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(command and control ;命令と統制)の下で成立するもので,分権的なネ
ットワーク社会には不向きである｡予算に基づいて業績評価すると,予算
未達の場合は年度末に押し込み販売したり,逆に予算超過の場合は販売時
期を次年度にずらしたりする｡さらに,業績改善を無理強いすると企業倫
理の崩壊を招く可能性すらあると指摘する｡つまり,予算管理の弊害が大
きいため予算を放棄すべきだという｡
ホープらの予算不要説をすでに実践している企業がある｡たとえば,ス
ウェーデンのスペンスカ･ハンデルス銀行と,フィンランドのボレアリス
社である｡ハンデルス銀行は,すでに1970年代には年度予算と目標設定プ
ロセスを廃止してしまった(Hope, 2000;Hope and Fraser, 2003)｡同
銀行は,支店,地域ブロック,本店の3階層からなり,約600の支店と地
域ブロックをプロフィット･センターとしている｡銀行の業績評価に当っ
ては,株主資本利益率,費用対収益率,行員-人当たり利益などで業界平
均と比較している｡本店は,取引高,顧客数の変動,顧客別収益性,支店
利益,コスト･パターン,生産性などを監視し,支店が業界平均以下とな
ればすぐに地域ブロックの長に伝達され,対策が練られる｡予算比較では
なく業界という相対比較を行っている｡予算対比で業績評価される場合に
は,目標を低く設定して目標達成しやすくすることがしばしば起こる｡業
界比較に変更することで,営業が予定売上高を少なめに設定しようとする
予算スラックは起こらなくなる｡むしろ,市場競争を意識した業績比較が
行われるようになる｡さらに業績評価を報酬と連動しておらず,月末に一
時的な売り込んで月初に返品といったような報酬システムを悪用するゲー
ミングが起こることもなくなる｡
デンマークにあるボレアリス社(Boesen, 2000;2002)は, 1994年に
石油化学メーカーが合弁で設立したプラスチック･メーカーである｡設立
時に,詳細な予算を編成したものの,市場変化が激しいために数週間で予
算数値が陳腐化してしまった｡そのため,予算が財務予測にも使えないだ
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けでなく,業績評価としても不適切であることがわかった｡そこで同社は
予算を廃止し,新たに4つのシステムを導入した｡第1のシステムは,ロ
ーリング財務予測の導入である｡これは環境変化に合わせて適切に予測で
きるように,四半期ごとに5四半期をローリング予測するものである｡第
2のシステムは,業績評価システムとして財務指標と非財務指標をバラン
スさせるバランスト･スコアカード(Balanced Scorecard; BSC)の採用
である｡同社では, BSCに基づいて月次比較している｡第3のシステム
は,製品や顧客の収益性を測定するツールと共に,業績改善ツールとして
活動基準原価計算(Activity-Based Costing; ABC)を導入した｡第4の
システムは,一定の予算枠以内なら意思決定権限を現場の部門管理者にも
与えるというものである｡
2.2　業績評価制度の問題点
ジェンセン　Oensen, 2001)によれば,予算編成は経営幹部の膨大な時
間を浪費するだけでなく,予算を低く設定したり予算達成で間違った行動
をとると指摘する｡これらの行動の本当の原因は,予算にあるのではなく,
予算の達成が業績評価制度と連動していることにあるという｡典型的な業
績評価制度をジェンセンにしたがって示すと図表1のようになる｡
図表1より,部門管理者の報酬は最低線を越えるまでは一一定であるが,
これを超えると報酬が増加する｡そして上限を超えるとまた一定になる.
ジェンセンは,このような報酬システムが一般的であるという｡
このシステムの下では,最低線を越えられないと認識した部門管理者も
しくは上限を超えそうだと認識した部門管理者は,これ以上の努力が報酬
に影響しないと考えてしまうことがある｡この欠陥を改善するためには,
報酬制度そのものを変更しなければならない｡人事評価制度を財務目標で
ある予算だけと結びつけるのではなく,たとえば方針管理制度や目標管理
制度(Management by Objectives; MBO)と連動することも検討すべき
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図表1 典型的な報酬制度
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であるO
2.3 予算管理の代替ツール
予算不要説の論拠は， 予算管理には費用対効果がないため行っても徒労
に終わるだけで， ときには予算編成でゲーミングが行われ， 百害あって一
利なしというD 予算に代わって業界と比較したり ローリングによって予
測精度を高めたり， 財務指標だけでなく非財務指標も取り入れて指標聞の
バランスをとって業績評価するためにBSCを利用すべきであるというO
また， 製品収益性分析や原価改善のためにはABCを導入したり， 資本予
算以外にも担当者に一定の投資枠を設けて機動的な予算配分をすべきであ
るというO
予算数値に公明性がないため業界比較すべきであるとか， 財務偏重を無
くすためBSCで業績評価すべきだとして， 予算管理の業績評価への利用
を否定するO ところが， そこに潜む真の課題は， ジェンセンが指摘するよ
うに， 予算を業績連動の報酬制度と結びつけていることであるO 業績評価
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を報酬と連動するとゲーミングが行われる可能性が高まるからである｡で
は予算管理を業績評価に用いるべきではないのだろうか｡
業績評価システムの構築については,事業部長などトップの戦略業績評
価であれば, BSCを用いて評価することがより公平な評価に導くと考え
られる｡トップが戦略策定し,そのプロセスをBSCで管理することで,
BSCと連動させてトノブの業績評価を正しく行うことができるからであ
る｡同様に,現場へと権限を委譲してやりがいを醸成させる(empower-
ment,エンパワーメント)ために,トップと同じ戦略策定と実行の責任
を現場管理者や一般従業員に与えるべきであろうか｡戦略実行のために業
務プロセスを実行するのは現場であり,現場で目標値を達成できるように
努力する必要はある｡しかし,戦略目標の達成責任はトップが負うべきで
ある｡戦略に関わる責任を現場に落としてしまうと,トップの管理不在が
起こる可能性があり,その結果として戦略実行が実現しなくなる｡要する
に,現場はトップの策定した戦略を実行しなければならないが,あくまで
戦略実行の責任はトップに保たれるべきであると考えられる｡
現場管理者や一般従業員の業績評価を,戦略実行の業績評価と結びつけ
ることもできる｡現場では, 4つの視点の戦略目標すべてに責任があると
考えることが困難なことがあり,特定の戦略目標に関わる尺度を確実に達
成することの方が責任分担としては望ましいと考える｡このように考える
とき,現場管理者たちの業績評価システムとしては,予算管理を徹底して
業務予算を達成することがまず重要である｡同時に,たとえば目標管理制
度や方針管理のようなツールを業績評価システムと連動させたり, BSC
の一部の尺度を業績評価の中に取り入れたりすることはDJ'能である.いず
れにしても,当事者の管理可能な尺度で業績評価することの方が,責任の
取れない戦略的業績評価まで落とし込まれるよりも現場のエンパワーメン
トが高まると考えられる｡
また,ボレアリス社では,予算編成が環境変化に耐えられないために四
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半期ローリング予測を実践している｡日本では,予算編成を四半期や半期
で修正予算を作成する場合が多い(佐藤, 1995)｡日本では予算修正を行
っているため,予測の精度を高めようとして予算に代わる新たなツールを
必要とないのではないかと考えられる｡また, ABC導入や投資予算枠の
設定については,予算管理を廃止して新たに導入すべきツールではなく,
予算とは異なる機能を持つため,予算管理と同時に持つべきものと考えら
れる｡
さらに,予算管理には部門間や組織間の調整という重要な機能もあるた
め,一概に予算不要説を主張すべきではない｡伝統的な予算管理の効果を
考える前に,キャブラン(Kaplan, 2001)が推奨しているABB (Activity-
Based Budgeting ;活動基準予算)を検討してみよう｡伝統的な予算管理
よりさらに詳細な見積が必要とされる｡サービスや製品1単位に必要とさ
れる標準活動量を設定しておき,これに基づいて販売計画から必要活動量
を予測する｡その必要活動量を実現するための資源必要量を見積もり,餐
源が不足した場合は資源供給量を,資源が超過した場合は未利用資源の処
分など決定する｡このようにABBでは販売計画から進められる伝統的予
算管理と似た手続きを踏むが,活動という詳細な単位で見積られる点が異
なっている｡ ABBを予算制度として導入するにはコストがかさみ費用以
上の効果を期待できない可能性が高い｡ ABBに比較して伝統的予算管理
は簡便であり,それなりの費用対効果があるといえる｡したがって,長谷
川(2002)が指摘するように,短期的な業務活動の管理および財務管理に
はいまだに予算管理は有用であり,企業経営には不可欠といえる｡
3.戦略予算と業務予算
予算管理だけで経営することはもちろんできないが,予算管理にはそれ
なりの意義があるということがわかった｡本節では,戦略実行のための予
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算,いわゆる戦略予算trlは,業務予算とどのような関係にあるのかについ
て検討する｡
3.1戦略実行と予算
予算管理は日常の業務活動にとって効果的であることがわかった｡一万,
すでにキャブランとノートン(Kaplan and Norton, 1992, 1993)が主張
しているように,戦略的業績評価のためにはBSCが重要である｡そこで
次に,予算管理をBSCとどのように結びつけるかについて検討する｡キ
ャブランとノートン(Kaplan and Norton, 2001)は以下のように4つの
ステップで落とし込まれると指摘している｡
第1ステップは,戦略目標と尺度を定義して戦略をBSCへと落とし込
む｡第2ステップは,尺度ごとに将来の特定期間について厳しい目標値を
設定する｡これにより実績値と目標値のギャップを特定し,戦略実行に動
機づけ創造性を刺激する｡第3ステップは,計画したギャップを埋めてい
くために戦略的実施項目(strategic initiatives,イニシアティブ)と資源
の必要量を特定する｡最後の第4ステップは,戦略的実施項目の実行に必
要な資金と人的資源を承認し,年次予算に組み込む｡ここで年次予算とは,
図表2に示すように,業務予算と戦略予算からなる(Kaplan and Nor-
ton, 2001)｡
業務予算とは,伝統的な予算管理で扱われる損益予算,現金予算,資本
予算である｡業務予算が編成される主たる目的は,既存事業の業務活動を
効率的かつ短期利益計画を効果的に達成することである｡しかし,次期に
行われる新製品の市場投入や新規顧客-の販売促進といった経費も含まれ
る｡これらの活動には,インフラ整備活動,業務活動,保全･維持活動,
既存事業の拡張活動があり,これらの活動に関わって資源配分がなされる｡
戦略予算とは,戦略実行に関わる予算である｡戦略目標を実現するため
に中期の目標値が設定される｡この目標値と実績値のギャップを埋めるた
62
業務予算ー
戦略予算ー
図表2　業務予算と戦略予算
拡張 
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業務活動 
インフラ 
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出典: Kaplan and Norton (2001)
めに戦略的実施項目が工夫される｡この戦略的実施項目に関わる予算がま
さに戦略予算である｡戦略予算には,新たな組織能力,新たな業務活動,
新たな製品やサービスの立ち上げといった戟略目標を実現するための方策
に必要な予算である｡
業務予算と戦略予算の関係を,ノートン(Norton, 2006)は,図表3
のように示している｡この図より,戦略的実施項目を通じて,戦略予算と
業務予算が結びついていることがわかる｡また,戦略予算が企業に及ぼす
影響が大きいことと比較すると,戦略予算の金額そのものは,図表2で10%,
図表3で5%と示しているように,予算に占める割合はそれほど大きくな
いこともわかる｡
3.2　戦略予算と戦略的実施項目
従来,戟略予算の編成にあたっては,戦略を実現しようとする戦略的実
施項目を計画し,複数の戦略的実施項目から資源配分の意思決定がなされ
てきた｡戟略と戦略的実施項目の間には,戦略を目的とおき,戟略的実施
項目はその戟略を実行する手段とする関係を構築してきた｡必ずしも戦略
が明確になっていない場合でも,あるいは戦略目標についてどの程度の目
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図表3　戦略的実施項目による戦略予算と業務予算の統合
戦　　　略
戦略的計画
の統合
戦略マップ
バランストスコアカード 
t戦略テーマ 
･戦略目標 
･アカウンタビリティ 
･尺度 
･目標値 
戦略的実施項目 
lLH,輿: Norton (2006)に基づいて,予算表示を著者が一部修正
標値を期待すべきかが明確でない場合でも,戦略的実施項目は優先順位づ
けられ,資源制約の下で選択されてきた｡選択された戦略的実施項目を確
実に実行したからといって,事後測定したとき戦略目標を達成できる可能
性は低い｡戦略目標の尺度とその目標値が明確になっていないからである｡
キャブラン(Kaplan, 2001)は,このような伝統的な戦略予算の編成とBSC
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による戦略予算の編成を以下のように比較して示している｡
伝統的な戦略予算編成
戦略　=〉　戦略的実施項目　=〉　尺度
BSCによる戦略予算編成
戦略　=〉　目標　=〉　尺度　=〉 (厳しい)目標値　=〉　戟略的実施項目
BSCを用いた戦略予算の編成では,まず戦略を戟略マップに描き,そ
の戦略マップの中で戦略目標の因果関係を明らかにする｡ひとつずつの戦
略目標の達成度を測定するために尺度が選択され,その尺度に基づいて目
標値が設定される｡最後に,目標値と実績値のギャップを埋めてくれる戦
略的実施項目が優先的に選択される｡つまり戦略と戦略的実施項目の間に
は,戦略目標,尺度,目標値が密接に絡んでいる｡このような目的･手段
の入れ子関係を構築していき,最後に目標値と実績値のギャップを埋める
戦略的実施項目が設定される｡このように,戦略実行を意図して選択され
た戦略的実施項目が戦略予算となる｡
4. BSCと予算管理のあり方
戦略予算は,戦略目標の指標ごとに実績値と目標値のギャップを埋める
戦略的実施項目を工夫することで戦略と結びつけられる｡ -一方,予算管理
は,戦略とどのように結びつけられるのかを検討する｡
4.1 BSCと予算の関係
経営管理ツールとして,予算管理とBSCを同時に利用する場合, BSC
の財務の視点は予算と開通させることができるのであろうか｡森沢ら
(2005)は, BSCと予算の連動として,財務の視点の戦略目標を予算と連
動させているケースを紹介している｡彼らは, BSCの財務の視点の戦略
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日標を今期の予算と一一致させている企業から, BSCの目標値をローリン
グさせて修正すると,予算も修正するのかと問われるという｡また,ボレ
アリス社のケースで紹介したように,予算の財務偏重を止めて財務尺度と
非財務尺度をバランスよく持つことができるBSCによって短期業務活動
を業績評価している企業もある｡これらのケースから, BSCと予算をど
のように位置づ1ナるべきなのかという課題が生じる｡
すでに明らかなように, BSCは戟略をマネジメントするための中期計
画と結びつくマネジメント･ツールである｡また,伝統的な予算管理は業
務をマネジメントする短期計画のマネジメント･ツールである｡両者は,
管理目的も異なるし,対象としている期間も異なる｡それにもかかわらず,
森沢らが指摘するケースのように, BSCの財務の視点の戦略目標値とし
て予算の数値をあてはめようとするのは, BSCを業務管理に利用してい
るという間違った利用方法をしているから生じた問題である｡また,すで
に指摘したように,ボレアリス社ではBSCを短期業績評価に利用して予
算管理の欠点を克服していた｡これは同社が,複数指標による業務活動の
業績評価としてBSCを利用していることを認識していることから,特に
問題はないと考えられる｡ただし,本来, BSCというものは戦略実行の
マネジメントもしくは戦略的業績評価に利用すべきであることは間違いな
い｡
以上より, BSCによって予算管理を代替できると考えるのは大きな間
違いであることがわかった｡ BSCは戦略と関わるものであり,戦略実行
のマネジメントであるのに対して,予算管理は業務活動と関わるものであ
り,業務効率と短期計画の効果的な実行にあるからである｡両者の違いを
明確に認識すれば,予算管理の代替としてBSCを用いることはなくなる
であろう｡
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4.2　戦略実行と予算管理
BSCに基づいて戦略実行を行ったとしても,業務予算の効率的な資源
配分はできない｡業務予算を効率的に行うには,伝統的な予算管理を実施
しなければならないからである｡キャブランとノートン(KaplanandNor-
ton, 2001)は,予算を戦略予算と業務予算に区分し, BSCと結びつくの
は戦略予算であると指摘しているだけで,業務予算とBSCの関係につい
ては詳述していない｡そこで長谷川(2002)は, BSCと業務予算との連
携についての検討が残されていると指摘した｡戦略計画で決定した目標お
よび方針を実現するためにマネジメント･コントロールがあり,その中心
に予算管理があるからである(Anthony, 1965,翻訳pp20-25)｡要するに,
キャブランらは戦略実行としてBSCがあると指摘するのに対して,アン
ソニーは戦略実行として予算を取り上げている｡戦略実行として, BSC
と予算管理をどのように関わらせるかについて検討すべきであるという疑
問が持ち上がる｡
キャブランらの主張を繰り返せば, BSCは戦略予算であり,業務予算
は伝統的な予算管理もしくはABBで行えばよいと指摘する｡つまり,戟
略実行を行うのはBSCであって予算管理ではない｡戦略実行として予算
管理ができないとすると,アンソニーはなぜ予算管理によって戦略を実行
すると指摘したのかを考える必要がある｡
戦略計画には,方針設定や設備投資計画などが含まれる｡新規事業を立
ち上げるといった方針の下に,設備投資計画を検討する資本予算は戦略計
画である｡採算の取れる設備投資案件を長期計画の中でスケジューリング
を行うことはマネジメント･コントロールである｡また,既存事業の損益
予算と現金予算に,採択された設備投資計画の影響を反映させて,見積損
益計算書と見積貸借対照表が作成されるが,これもマネジメント･コント
ロールである｡つまり,最終的に戦略計画は,見積財務諸表という形で予
算に繁栄され,マネジメント･コントロールと結びつけられる｡
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問題は戦略計画に盛り込まれる内容である｡アンソニーは,新製品や新
サービスへの投資だけでなく,既存事業の拡張投資も戦略計画に含めてい
る｡取替投資のように新規に経済性評価を必要としない案件は戦略計画に
含めていない｡これに対してキャブランらは,次期に行われる新製品の市
場投入や新規顧客への販売促進といった経費であっても,戦略に関わらな
ければこれらは業務予算と考えている｡つまり,新製品か既存製品かにか
かわらず,戦略と結びつくかどうかが重要である｡長期とか新製品･新サ
ービスという用語が戦略と結びつくことが多いとはいえ,戦略とイコール
で考えるべきではない｡
たとえば,アスクルのような既存サービスであっても,これまでになか
った新たな顧客-の価値提案を提供しようという場合は戦略である｡要す
るに,実施項目が既存製品か新製品かという区分によって戦略に関わるか
どうかが決定されるわけではない｡企業価値を向上するために戦略を策定
し実行しようとして戦略的実施項目が工夫されているかどうかが重要なの
である｡戦略としてどのように行うかを戦略マップ上に示すことで,これ
に関わらない実施項目は戦略予算に含めない｡言い換えれば,戦略計画に
含まれるような実施項目を採択したからといって,それが戦略とは関係の
ない実施項目であることもある｡実施項目を行ったからといって戦略実行
には至らない可能性が高く,実施項目が戦略と関わるかどうかがもっとも
重要なことである｡
まとめ
本稿では,予算管理不要説の論拠を明らかにした｡変化の激しい昨今の
経営環境の下で予算管理では対応できない｡また,予算管理は財務偏重で
あり,非財務指標を無視すると批判される｡さらに,顧客のための予算遂
行ではなく自らの業績評価向上をねらった予算遂行という誤ったマネジメ
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ントへと導く｡しかし,予算管理は部門間や組織階層間の調整という重要
な機能があり,これを代替できるツールがない｡予算を止めてBSCで業
績評価するという提案もあるが, BSCは戦略と結びつくものであって,
予算管理のように業務管理を代替できるものではない｡
予算には,戦略予算と業務予算がある｡戦略実行のためには,戦略が戦
略目標,尺度,目標値へと落とし込まれ,ギャップを埋める手段としての
戦略的実施項目が設定され,この戦略的実施項目の資金が戦略予算となる｡
一一万,これまでのマネジメント･コントロールの考え方は,戦略計画で立
案した方針や設備投資計画の枠組の中で,マネジメント･コントロールの
中心である予算管理を実施する｡その結果として,損益予算や現金予算だ
けでなく資本予算の結果として見積損益計算書と見積貸借対照表が作成さ
れる｡このように戦略計画と予算が関わりを持っている｡ここで,戦略予
算と資本予算の関係,言い換えれば業務予算と損益予算の関係を明らかに
した｡すなわち,戦略計画に含められていた資本予算は,戦略に関わると
は限らない｡同様に,新製品や新サービスに関わる経費といっても戦略と
は限らない｡既存製品であっても新たな顧客への価値提案を考えた場合は
戦略となる｡つまり,戦略マップに関わる行動計画だけが戦略的実施項目
であり,それ以外の行動計画は業務予算に含まれる活動である｡
注
1　戦略予算について石川(1993)は,興味深い見解を明らかにしている｡イ_川1(1993,
p.43)によれば,戦略予算を｢本質的には-一組織あるいは一国家の戦略計画およ
び管理に資するもの｣と定義している｡また,イ川日1993, p.49)は,戦略T,質
システムの概要を岡示している｡この定義とL姉Jミから,イ州の戦略予算はキャブラ
ンとノートンの戦略予算と比較すると2つの点で大きく異なっていることがわかる｡
第1の違いは,戦略予算をシステムと捉えるか否かの違いである｡石川の戦略予算
は,戦略計l由J'とT,算管理からなる包括システムである.これに対してキャブランと
ノートンの戦略予算は,戦略的実施項目の合計額であってシステムではない｡第2
の違いは,本稿3.2で指摘するように,戦略予算編成の仕方である｡石川の戦略予
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算に盛り込まれる戦略プログラム(戦略的実施項目)は,伝統的戦略予算編成であ
る｡すなわち,戦略を策定し,これを実現するために戦略プログラムを立案する｡
そのプログラムが効果的かどうかを尺度で測定される｡これに対してキャブランと
ノートンの戦略予算は, BSCによる戦略予算編成である｡すなわち,戦略を戦略
目標として示され,その戦略目標の達成度を測定する尺度に関して,目標値と現状
の値のギャップを埋めるために戦略的実施項Hが立案される｡
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